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１．はじめに
　製造業が長らく日本を支えてきたことに疑問を呈する人々は少ないだろう。
特に電機や自動車などの産業は，日本だけではなく世界をリードし続けてき
た。いわゆる「ものづくり」がこれまでの日本の国際競争力の源泉であり，今
後も日本を支える重要な強みであることに疑問の余地はない。
　一方，サービス業については，日本も百貨店やコンビニエンスストアなどの
小売業はアジアを中心に海外に展開しているが，サービス業全体として捉える
と他の先進国をリードするには至っていない。アメリカや他の先進国の GDP
に占めるサービス業の割合は75％前後にまで達するが，日本ではその割合は
70％に満たない⑴。さまざまな産業のサービス化が進んできていると言われて
いる昨今，サービス事業の強化は緊急の課題である。
　このような実務の世界の現況を受け，学界においても，国際的に展開する流
通業についてのケーススタディや（川邉 2003），国際フランチャイズのオペ
レーションについての研究が盛んに行われるようになってきた（川端 2010）。
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しかしながら，事業の仕組みや収益の上げ方を議論するビジネスシステム研究
においては，これらサービス事業の特色を強く反映させた上での議論が十分に
なされているとはいえない。
　そこで本稿では，顧客とサービスが直接的に接することでサービスが生産・
消費される局面であるサービスエンカウンタ（Normann 1984；Bitner 1990；
Czepiel 1990；Bitner, Booms and Tetreault 1990；Bitner, Booms and Mohr 
1994）として機能しているサービス業のビジネスシステムに注目する。サービ
ス製品の品質（service quality）は顧客との相互作用によって変動するため，
サービス品質にばらつきが生じてしまいかねない。われわれは，この問題にう
まく向き合っている企業のマネジメントから，その対処法について学ぶことに
する。事例研究にあたっては，まず，先行研究のレビューを通じて，サービス
エンカウンタの特徴からサービスビジネスのビジネスシステムの分析枠組みを
導出する。そして，その枠組みを日本公文教育研究会（以下，KUMON）にあ
てはめ，そこからサービスを安定化させるための仕組みの詳細を抽出し，マネ
ジメントの知見として検討していく。これが本稿の目的である。
　なお，本稿では実務の世界や海外でビジネスモデル⑵と呼ばれているものは，
日本の学界におけるビジネスシステム概念に含まれるものとして考え，ビジネ
スシステムという用語に統一して議論していく。
２．サービスビジネスの先行研究
⑴　サービスの特徴
　サービスの特徴については，これまで主にサービス・マーケティングの分野
で研究されてきた。製造業とは異なるサービス業の特徴は IHIP 特性と呼ばれ
る４つの要素に集約され（Zeithaml, Parasuraman and Berry 1985；Edgett 
and Parkinson 1993；Lovelock and Gummesson 2004；Moeller 2010），その要
素としては無形性intangibility，不均一性heterogeneity，生産と消費の同時性・
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不可分性 inseparability，消滅性 perishability が挙げられる⑶。
　無形性とは，製造業が生産する製品が物理的実体を有するモノであるのに対
して，サービスには物理的な実体がないことを意味する。物理的な財との比較
においてサービスの特徴としてまず挙げられるのが，この無形性である（Klein 
and Lewis 1985）。無形であるがゆえに，顧客は事前にサービスの内容や質を
知ることができない。
　不均一性とは，サービスの質は実際に顧客と接触してサービスを提供する
サービスエンプロイ（サービス従業員）の技能やサービスが提供される時空間，
顧客の協働の程度に左右されるために，標準化が困難であることを指す
（Regan 1963；Lovelock 1983）。後述する生産と消費の同時性・不可分性とい
うサービスの性質とあいまって，サービスは生産後にその品質を手直しするこ
ともできない。
　また，サービスは実体がないために在庫として保管しておくことができず，
生産と消費が同一時に同一空間でなされる。これが生産と消費の同時性・不可
分 性 で あ る（Regan 1963；Shostack 1985；Parasuraman and Varadarajan 
1988）。
　同様に，サービスには実体がないため，顧客からの要求がある前に生産する
ことも，需要が生じるまで保管することもできない（Rushton and Carson 
1985）。また顧客としても，購入したサービスを手元に保管しておくことがで
きないため，何度も同じサービスを受ける必要がある。これがサービスの消滅
性である（Judd 1968）。
　サービスの特徴として上記の４つの要素が広く受け入れられてきたが，近年
ではその妥当性に疑問が呈されつつある（Lovelock and Gummesson 2004；
Vargo and Lusch 2004；Moeller 2010）。無形性にかんしては，サービスは完
全に無形なのではなく，実際に顧客に提供される局面では，何かしらの物理的
なモノも利用されている。たとえば「ホテルに宿泊する」というサービスを考
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えると，たしかに宿泊というサービス自体には形が無い。しかし，その宿泊と
いうサービスを提供するために，ベッドやアメニティなどのさまざまなモノが
用いられている。Shostak（1977）は財とサービスを有形か無形かという単純
な二分法で分けるのではなく，あらゆる市場提供物は有形的な要素と無形的な
要素の両方を持つとして，市場提供物を有形性と無形性を両極とする連続線上
に位置づけている。また Lovelock（1983）は，サービス行為自体が有形であ
るか無形であるかという軸に，サービスの対象が人であるか物であるかという
軸を加えることによって，サービスを人に作用するサービス，モノに作用する
サービス，人の心に作用するサービス，情報に作用するサービスの４つに分類
している。
　有形かつ人に提供されるサービスは人に作用するサービスとして分類され，
食事や宿泊，美容サービスなどがこれに該当する。有形かつモノを対象に提供
されるサービスがモノに作用するサービスであり，荷物の輸送やクリーニン
グ，機器の修理やメンテナンスなどが挙げられる。
　この２つとは対称的に，無形の行為によって提供されるサービスが，人に提
供される人の心に作用するサービスと，モノが対象とされる情報に作用する
サービスの２つである。人の心に作用するサービスとしては教育やエンターテ
インメント，広告や宣伝など，顧客の態度や行動に影響を与えるサービスが挙
げられる。情報に作用するサービスは，マーケティング調査や会計サービス，
銀行などがこれに該当する。
　不均一性にかんしては，サービス品質を標準化できる可能性を考慮していな
いという批判がなされている（Lovelock and Gummesson 2004）。自動販売機
は商品を売るというサービスを機械化することで，サービスの質を一定に保っ
ている。
　生産と消費の同時性・不可分性については，実際には生産と消費が別のタイ
ミング，別の場所で生じているサービスもあるという主張がなされている
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（Lovelock and Gummesson 2004）。web を介してストリーミングで配信され
る教育プログラムなどは，事前にそのコンテンツが生産されており，生産の後
に消費される。
　消滅性にかんしても，情報技術の発達によって生産した後に保管しておくこ
とが可能となってきている。また，教育サービスなどのような知識の伝達を行
うサービスであれば，その知識はしばらくの間は顧客の記憶に残るため
（Edvardsson, Gustafsson and Roos 2005），すぐに消滅してしまうことはない。
　サービスの特徴にかんする混乱は，これまでのサービス研究が対象としてき
たサービスがあまりに多岐にわたることに起因していると考えられる。これま
でのサービス研究は，銀行（Mukherjee, Nath and Pal 2003；Doucet 2004；
Barker and Hartel 2004；Giardini and Frese 2008）， ホ テ ル（Bitner et al 
1990；Boon 2007），レストラン（Bitner et al 1990；Noone, Kimes, Mattila 
and Wirtz 2009），カフェ（Venkatraman and Nelson, 2008），小売り（Barker 
and Hartel 2004；Svensson 2006），航空サービス（Bitner et al 1990；Barker 
and Hartel 2004）， 旅 行 代 理 店（Bitner 1990；Andersson-Cederholm and 
Gyimóthy 2010），個人の身体のケア（Ligas 2004）など，一般的な意味で「サー
ビス業」にカテゴライズされるサービスを無造作に対象とし，それらから帰納
的にサービスの持つ特徴を抽出しようとしている。いずれにせよ，サービスの
本質的な特質が何であるのかという点にかんしては，議論が再燃していると言
える⑷。
⑵　顧客との協働とサービスエンカウンタ
　このような中で，サービスを通じた顧客への価値の提供には，顧客自体の行
為や顧客との相互作用が欠かせない，あるいはサービスを通じて顧客が享受す
る価値の大きさは，サービス提供者と顧客との相互作用によって大きく左右さ
れる，というサービスの特徴が重視されてきている（Bendapudi and Leone 
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2003；Sampson and Froehle 2006；Spring and Araujo 2009）。モノであれば，
顧客の要求に先立ち生産しておくことが可能で，かつそれから顧客が享受する
価値の内容や大きさは，設計段階に埋め込まれている。しかし，サービスによっ
て顧客が享受する価値は，サービス提供プロセスにおいて，顧客がどのように
サービス提供者やサービスを構成する要素と相互作用するかによって大きく変
動する。たとえば，ヘアカットを含む美容院でのヘアケアサービスについて考
えてみると，美容師が顧客の要望を聞くことなく一方的にサービスを提供して
も，顧客は満足しない可能性が高い。顧客は自分が望むヘアスタイルにしても
らうには，自分の希望を美容師に伝えなければならない。つまり，顧客とサー
ビスとの相互作用のあり方によって，サービス品質は大きく変質するのであ
る。
　サービス提供における顧客との協働や顧客とサービスの相互作用がサービス
の本質的な特徴であるならば，実際に顧客とサービスが触れ合う局面，すなわ
ちサービスエンカウンタをいかにマネジメントするのかが，サービス企業に
とって重要となる（Berry 1980；Normann 1984；Blackman 1985；Czepiel, 
Solomon and Suprenant 1985；Parasuraman, Zeithaml and Berry 1985；Solo-
mon, Suprenant, Czepiel and Gutman 1985；Suprenant and Solomon 1987；
Czepiel 1990；Bitner et al 1990；Jayawardhena 2010）。このサービスエンカ
ウンタをどのように設計するのかによって，顧客との相互作用のあり方や，
サービスを通じて顧客が享受する価値が決定される。Normann（1984）は，
顧客とサービスが直接的に触れ合うサービスエンカウンタを「真実の瞬間
moment of truth」と呼び，顧客のサービス品質への評価は，まさにこの瞬間
に決定されるとした。
　サービスエンカウンタの概念は，その構成要素あるいは相互作用の範囲に
よって２つに分類できる（Bitner et al 1990）。ひとつは，その構成要素や範囲
を顧客と従業員としてのサービスエンプロイの直接的かつ人的な相互作用に限
180
7サービスエンカウンタを支えるビジネスシステム
定したものである（Czepiel et al 1985；Solomon 1987；Surprenant and Solo-
mon 1987；Bitner et al 1990；Bitner et al 1994；Jayawardhena 2010）。顧客
とサービスエンプロイの相互作用に着目すると，サービスエンカウンタは「顧
客とサービス提供者との間の相互作用」（Suprenant and Solomon 1987）と定
義され，サービスエンプロイはサービスエンカウンタにおいて重要であるとさ
れる（Podsakoff and MacKenzie 1994；Bettencourt and Brown 1997）。サー
ビスエンプロイのあり方は企業に対する顧客のイメージを大きく左右する重要
な要素であり（Bitner 1995），サービス企業にとってサービスエンプロイは戦
略的な差別化および競争優位の源泉となる（Pefeffer 1994）。Crosby and Ste-
phens（1987）や Jayawardhena（2010）では，人的な相互作用の質とサービ
ス品質に対する顧客の認知，あるいは人的な相互作用の質と顧客満足が正の相
関関係にあることが示されている。サービスエンプロイという「ヒト」は，サー
ビスエンカウンタにおいて非常に重要な構成要素であると言える。
　そしてもうひとつは，サービスエンプロイと顧客との人的な相互作用だけで
はなく，サービスが提供される場や，そこで用いられるモノとの相互作用をも
含 む も の で あ る（Bowen 1986；Mils and Morris 1986；Lockwood 1994；
Svensson 2001；Bebko 2001；Bendapudi and Leone 2003）。その範囲を人的
な相互作用に限定せず，より拡張的な概念として捉えると，サービスエンカウ
ンタは「消費者がサービスと直接的に相互作用する期間」（Shostack 1985）と
定義される（ここでサービスエンカウンタが「瞬間」ではなく「期間」とされ
ている点に注目されたい。Shostack（1985）では moment ではなく a period 
of time が用いられている。これは，サービスエンカウンタは複数の要素と顧
客との相互作用であり，そのためサービスエンプロイのみとの相互作用よりも
相対的に長い期間を経てサービスが提供されると考えられているからである）。
Lockwood（1994）は人的な相互作用に加えて，サービスエンカウンタにおけ
る物理的な環境の重要性を提示している。Bitner（1992）はサービスエンカウ
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ンタにおける人的側面であるサービスエンプロイと対置させる形で，サービス
エンカウンタにおける物理的な環境をサービススケイプ（servicescape）と呼
んでいる。サービススケイプは，顧客の企業に対するイメージの形成や
（Newman 2007），顧客のサービス品質に対する知覚などに影響する（Reimer 
and Kuehn 2005）。ヒトに加えて，サービススケイプも，サービスエンカウン
タの重要な構成要素となる。
　以上の議論を前提にすれば，ヒトとモノの要素がいかに組み合わされるかが
重要になると考えられる。しかし，われわれが知る限り，ヒトを扱うサービス
エンプロイの研究と，物理的環境を扱うサービススケイプの研究とは別々に行
われる傾向にある（Suprenant and Solomon 1987；Newman 2007；Venkatraman 
and Nelson, 2008；Jayawardhena 2010）。あるいは同時に扱われていても，そ
の２つの組み合わせについては言及されておらず（Walter, Edvardsson and 
Öström 2010），統合的な枠組みで実証的な研究が蓄積されているとは言えな
い。
　ひとつの要素でサービスエンカウンタをマネジメントするのが難しければ，
より多くの要素でマネジメントするというのは自然な発想である。顧客との相
互作用という，本質的にコントロールが難しいサービスエンカウンタをマネジ
メントしてサービス品質を一定以上に保つためには，ヒトとモノという複数の
要素を組み合わせてマネジメントするという発想が必要であるし，それを包括
的に議論できる枠組みが必要とされる。
⑶　不可視の舞台裏
　ヒトやモノという個別の要素やその組み合わせというよりも，サービスエン
カウンタを生み出す組織やシステムにまでさかのぼって検討するという研究に
も注目すべきであろう。なぜなら，より大きなレベル，あるいはその背後にあ
る仕組みがこれらの要素を標準化してサービスユニットに提供することで，
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サービスエンカウンタの質，サービス品質は安定すると考えられるからであ
る。
　サービス提供の仕組みについて考える際に参考になる２つのフレームワーク
あるいはアプローチがある。いずれも，ビジネスシステム研究における表層的
な製品・サービスの差別化と深層的な仕組みによる差別化（伊丹・加護野 
2003），という区別に通じる研究である。ひとつは，Service Production Sys-
tem を概念化したサーバクション・フレームワーク（servaction framework）
と呼ばれるものである（Langeard, Bateson, Lovelock and Eiglier 1981）。
　サービスが顧客に提供される局面では，可視的な物的環境，顧客と直接接す
る従業員，サービスを受ける顧客たちという要素が，顧客の受ける便益に影響
する。だが，サーバクション・フレームワークでは，これらの可視的な要素に
加えて，顧客には見えない不可視の組織やシステムも，サービス提供に大きく
影響するとしている点が特徴的である。
　顧客が受ける便益の大きさは，顧客とサービスエンプロイとの相互作用や
サービスを提供される際の物理的環境から直接的に影響されることは想像に難
くない。しかし，顧客と相互作用するそれらの要素は，まさに顧客にサービス
目に見えない
組織とシステム
顧客Aの受ける
サ ビース便益の束
物的な環境 顧客A
不可視的 可視的
顧客B
顧客接点の従業員
図１　サーバクション・フレームワーク
出典：Langeard et al (1981) 
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が提供されるサービスエンカウンタではなく，それを支える顧客からは見えな
いところでの活動にも大きく左右される。また，ともにサービスを受けている
他の顧客の数やその質も，顧客が享受する便益の大きさに影響される。
　サーバクション・フレームワークの肝要な部分は，顧客が享受する便益の大
きさは，サービスそのものの内容だけではなく，それに関係するさまざまな要
素が積み上げられた最終的な成果であることを示している点である。サービス
提供の裏にある活動やシステム，そして他の顧客の存在を明示的に示したこと
が，このフレームワークの強みであると言える。
　そしてもうひとつのアプローチは，サービスが提供される全体的な仕組みを
劇場のメタファーで捉えた劇場アプローチである（Grove, Fisk and Dorsch 
1998；Grove, Fisk and John 2000）。
　劇場の舞台で演劇作品が上演されるとき，その舞台には役者，舞台装置，小
道具などが存在する。これらが演劇の表舞台（front stage）の構成要素であり，
観客に見えるのはこの部分である。これを先に紹介したサービスエンカウンタ
の研究（Bitner 1992；Lockwood 1994）に置き換えると，演劇が上演される舞
台がサービスエンカウンタであり，舞台上で演じる役者がサービスエンプロ
イ，舞台装置と小道具がサービススケイプに，それぞれ対応づけられる。
　しかし，実際の演劇は，表舞台の構成要素だけでは上演できないというのが
Grove らの主張である。観客からは見えない位置でそれを支える舞台裏（back 
stage）からの支援も必要となる。舞台裏では舞台装置や小道具の作成はもと
より，上演前にさかのぼればオーディションや稽古，劇場の選択なども行われ
ている。観客からは見えないが欠かすことができないのが舞台裏であり，この
舞台裏がしっかりと支えているからこそ，表舞台で安定的に良い演劇が上演さ
れる。表舞台で観客の目に映る役者としてのアクターだけではなく，舞台装置，
小道具の制作を担う裏方のアクターの活動も大切である。なぜなら，観客から
は見ることができない舞台裏が調整され一体となって観客に向けて演じられる
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演劇作品こそが，サービスそのものであるからだ。
　サーバクション・フレームワークと劇場アプローチに共通するのが，顧客か
らは目にすることができない組織のシステムや舞台裏の存在の重視である。実
際に顧客にサービスが提供されるのは表舞台であり，また顧客からは表舞台し
か見ることができない。これに対して舞台裏では，表舞台での効率的で安定的
なサービス提供と，そのための提供物の開発，情報の提供を目的とした活動が
行われる（Glushko and Tabas 2009）。つまり，実際に顧客との相互作用を経
てサービスが提供されるのが表舞台であるサービスエンカウンタだとしても，
それを支えてサービス提供を可能としているのは，顧客からは見ることができ
ない舞台裏なのである。それゆえ，舞台裏でイノベーションや知識創造を促す
アクターの管理者行動（Wageman, 2001）やネットワーキング行動（Druskat 
and Wheerler 2003）などにも留意する必要があると考えられる。
３．サービスエンカウンタを支えるビジネスシステムの分析枠組み
　サービスエンカウンタの構成要素と顧客との相互作用をコントロールするこ
とでサービスエンカウンタを安定化させるには，サービス提供を支える舞台裏
の仕組みが重要となる。これを踏まえ，サービスエンカウンタを支えるビジネ
スシステムの分析枠組みを提示する。
　まず，表舞台であり顧客と相互作用する場であるサービスエンカウンタは，
サービスエンプロイであるヒト，サービススケイプである場所，そしてサービ
スの価値を生み出すのに必要な情報であるコンテンツ⑸という３つの構成要素
から成り立つと考えられる。ここで，ヒトと場所（物理的環境）という区分は，
Bitner（1992）や Lockwood（1994）の研究に依拠しているが，われわれは，
新たにコンテンツという要素をサービスエンカウンタの分析枠組みに組み込ん
だ。Grove らの研究では言及されていないが，そもそも演劇する内容，すなわ
ち脚本がなければ舞台は成り立たない。コンテンツとは，サービスエンカウン
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タにおいて価値を生み出すのに必要な情報のことで，演劇であれば脚本内容が
これに該当する。
　そして，表舞台であるサービスエンカウンタの構成要素をコントロールして
いるのが，その背後にある舞台裏での仕組みである。３つの構成要素の組み合
わせによって決定されるサービスエンカウンタの質は，顧客との相互作用の背
後にある舞台裏の活動によって支えられている。この表舞台と舞台裏との関
係，すなわちサービスビジネスのビジネスシステムを表したのが図２である。
いわば，Bitner（1992）や Lockwood（1994）が示した示した要素にコンテン
ツという要素を加え，Groveらの舞台裏という軸を加えて構築したものである。
　顧客の目に見える表舞台がヒト，場所，コンテンツという３つの要素を頂点
とする三角形で示されており，それらの交わるところに顧客との接点である
サービスエンカウンタが位置する。
　ヒト，場所，コンテンツというサービスエンカウンタの３つの要素は，その
背後にあり顧客が目にすることのない舞台裏がコントロールしており，それに
よってサービスエンカウンタは安定し，深まりもする。表舞台を舞台裏が支え
図２　サービスエンカウンタを支えるビジネスシステム
表舞台の
サ ビースエンカウンタ
舞台裏の
仕組みと組織
コンテンツ
コンテンツ開発
場所
出店政策
人材の採用と育成
ヒト
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ることで安定的なサービスエンカウンタを実現するのが，サービスビジネスの
ビジネスシステムである。
４．調査概要
⑴　調査対象
　すでに向山（2009）でも扱われているが，本稿では教育事業を営む
KUMON を調査対象とした。1958年に大阪数学研究会として設立された
KUMON は，2010年３月末時点で日本国内では17,000教室をフランチャイズで
展開しており，学習者数は144万人を数える。そして世界に目を転じると，46
カ国で8,100もの教室を展開し，その学習者数は実に288万人にも及ぶ⑹。日本
国内にとどまらず，国際展開に大きく成功している日本を代表するサービス業
であると言えるだろう。特徴的なのはその理念で，「われわれは個々の人間に
与えられている可能性を発見しその能力を最大限に伸ばすことにより健全にし
て有能な人材の育成をはかり地球社会に貢献する」という理念を掲げている。
創業間もないころから地球規模で社会貢献を考えていたことがうかがえる。
　KUMON を調査対象とした理由は，上述の通り日本全国に多数の教室を展
開できている点である。KUMON の各教室の運営とそれを支える本社や各地
区に存在する事務局の活動を調査することによって，サービス業のビジネスシ
ステムを構築する有益な知見が得られると考えられる。
　またひとつには，KUMON のようなフランチャイズ組織は，最終顧客であ
る生徒のみならず，その生徒にサービスを提供する加盟店もある種の顧客とし
て捉えられる。このような二重構造を有しているが故に，サービスを提供する
ための舞台裏はより複雑で精巧に作り上げられている可能性が高い。本社が加
盟店にサービスを提供し，その加盟店が顧客にサービスを提供しているからで
ある。その舞台裏で活躍する裏方のアクターの行動を観察することによって，
より有益な示唆が得られると考えられたのである。
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⑵　調査方法とデータの収集
　ビジネスシステムにかんしては既に一定の研究の蓄積がある（Gluck 1980；
Buaron 1981；加護野・石井 1992；井上 1998；國領 1999；藤本・武石・青島 
2001；伊丹ほか 2006；Magretta 2002；小川 2002；Chesbrough 2003, 2006；
井上編 2006；山田・伊藤 2008；山田 2008；栗木 2008；Zott and Amit 2008；
内田 2009；澤田・中村 2010）。しかしながら，サービスビジネスの特性に焦
点を当てた研究となるとその数は限られ（西尾 2007），研究のステージとして
は萌芽期にあると言わざるを得ない。この時期においては，鍵となる構成概念
や分析のフレームワークを提示することが重要であり，定性的な研究方法が適
切だとされている（Edmondson and Mcmanus 2007）。
　そこで，われわれは，KUMON の本社や教室を管轄する事務局による支援
活動と，各教室の運営という２点について，インタビュー調査や各種の観察を
行った。まず支援活動について KUMON 全般の視点から理解するために，広
報やマネジメント層への対面によるフォーマルインタビューと，指導者に向け
て行われる各種イベントへの「観察者としての参加者」（佐藤 2002）としての
参加を通して調査を行った。広報やマネジメント層へのフォーマルインタ
ビューは３回にわたって計６名に対して行った（６時間）。イベントについて
は，主に本社が開く６つのイベントへ参加した（31時間）。これと合わせて，
自主研などの特定の支援活動について，担当局員や参加している指導者に対す
る対面でのフォーマルインタビューと，それらと関連するイベントや勉強会へ
の参加を通して調査を行った。フォーマルインタビューは８回にわたって計９
名の指導者に対して行い（18.5時間），６回にわたって計６名の局員に対して
行った（11.5時間）。自主研にかかわるイベントには，計４回（19.5時間）参加
した。
　教室の運営については，指導者への対面でのフォーマルインタビューと，指
導者の教室の見学を行った。指導者に対するフォーマルインタビューは，６回
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にわたり計５名に対して（13.5時間），教室見学は７教室に対してそれぞれ行っ
た（10時間）。
　以上，合計110時間の調査から得られたデータは，サービスエンカウンタの
構成要素であるヒト，場所，コンテンツに概念コーディング（佐藤 2008）を
行った。
５．事例　日本公文教育研究会
　以下，先に提示した分析の枠組みに従い，KUMON におけるサービスエン
カウンタとそれを支える舞台裏について記述していく。教室において生徒が体
験するサービスエンカウンタとは何か。コンテンツ，ヒト，場所，という３つ
の組み合わせによって，いかに生み出されているのか。そして，教室のサービ
スエンカウンタを支える舞台裏の仕組みは何か。大小の三角形の要素に対応す
る形でケースを記述していこう。
⑴　表舞台のサービスエンカウンタ
　KUMON の教室では，一斉授業は行われない。学年やレベルによるコース
分けもない。生徒１人ひとりが配布された教材を黙々と解くという光景だけが
広がっている。教室には「先生」と慕われる指導者は存在するが，その指導者
の役割は壇上に立って授業をすることではない。１人ひとりの生徒に見合った
教材を選んで，それを手渡し，採点することなのである。これには生徒と教材
への深い理解が必要であり，一斉授業とは違う難しさがある。
　実際に，KUMON の教室での学びの情景を眺めてみよう。教室の開室時間
中の好きな時間⑺に教室を訪れた生徒は，指導者やスタッフに宿題を渡して採
点してもらう。採点が終わると，その日取り組む教材を渡され，着席し即座に
教材に取り組む。KUMON の生徒には幼児や児童などの低年齢層が多いが，
それがウソであるかのように生徒たちはまさに黙々と教材に集中する。
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　生徒が自分で教材を解く前に指導者が教えることはほとんどない。生徒は教
材に書かれた例題を見ながら，自分の力で教材を解き進めていく。どうしても
わからないところがあれば生徒は指導者に質問する。指導者は生徒と対話しな
がら，彼らが解いた教材をつぶさに観察し，解答のヒントを与える。ヒントを
もらった生徒はまた自分で教材に取り組み，渡された教材を解き終わると，指
導者やスタッフに採点してもらう。間違いがあれば席に戻って，自分でその問
題にまた取り組む。
　間違った問題の直しが終わり，教材のすべてを100点にすることができると，
生徒は宿題の分の教材を受け取って帰宅する。どの教材をどれほど宿題として
持ち帰るかは，生徒のそれまで進度状況や誤答のあり方などによる。先に進む
こともあれば，復習として同じ教材が渡されることもある。時には少し前の段
階の教材まで戻って宿題として渡すこともある。
　教材を適宜渡していくというのは，実は簡単なことではない。子どもにあっ
た教材を配布し適切な学習アドバイスを行うには，教材の習熟もさることなが
ら，数多くのスキルが必要になってくる。たとえば，宿題の教材に子どもが書
いた文字の大きさや，入出の雰囲気，学習に取り組む姿勢といった限られた情
報から子どもたちの心境を読み取らなければならない。また，子どもの短所，
長所，おかれている家庭環境にも配慮することで，宿題の与え方を工夫する必
要がある。その上で，「今この子は読解力を伸ばさなければならない」という
ような問題意識をもって，心を込めて教材を渡し，学習アドバイスを行うので
ある。無理に先へ先へと教材を進めるのではなく，かと言っていたずらに復習
回数を増やすわけではない。１人ひとりの生徒がもっともスムーズに力を伸ば
していけるような過不足のない復習回数と学習進度，そして教材の渡し方を，
指導者は様々な視点から常に考えている。
　このようにして，KUMON に通う生徒は，教室において「ちょうどの学習」
と「自学自習」というサービスに出会う。そして，何年も通い続けることによっ
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て，学力の向上はもちろん，自ら学習する姿勢を身につけることができるよう
になるのである。
コンテンツ
　自学自習というと当たり前に思えるが，自ら学ぶためには，教材が難しすぎ
ても易しすぎてもいけない。ちょうどの負荷がかかったときこそ，生徒は最も
集中するものだ。KUMONでは，ちょうどの学習によって自学自習を身につけ，
能力を伸ばしていくための教材を開発している。
　一般的な KUMON の教室で教えられている科目は，算数・数学，国語，英
語の３教科だ。教科を問わず，KUMON の教材は，スモールステップで細か
く分かれた教材から構成されている。算数・数学であれば６A から V の28段
階に分かれている（2010年現在）。６A から２A までは幼児および小学１年生
の基礎，A から F は小学校と同程度，G から I は中学，J から P が高校，そし
て R から V は大学レベルに相当する内容となっており，高度に標準化・細分
化されている。各段階が200枚に分かれており，１枚ごとの学習量は少なく，
また進む幅も小さい。
　スモールステップで細かく分かれた教材があれば，ちょうどよい難易度の教
材をちょうどよい分量だけ渡すことができる。これによって，生徒は自分が今
できるちょうどのレベルに合わせて「自学自習」できる。
　実は，この教材は，創業者である公文公（くもんとおる）が開発したものが
ベースになっている。公文公が学んだ，私立の名門である土佐中学ではクラス
のすべての生徒に一律に同じ指導をする教育ではなく，できる生徒には基本だ
け教えて，それ以降は自分で学んでよいという「自学自習」のスタイルがとら
れていた。この自学自習は公文公の肌に合い，大阪帝国大学を卒業して数学教
師として教鞭をふるうようになっても，それを基本方針とすることができた。
　そんな折，長男である小学二年生の毅が受けたテストの結果が芳しくないこ
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とを目にした公文公は，まず計算ができるようにと自分で問題を作成し，それ
を使って毅の教育を行うようになった。教材を作成するときに重視したのは，
「生徒は学習内容がわからなくても困るが，わかりすぎても困る。適度な難度
で緊張感を持たせるのがいい」というものだ。公文公は教師として経験を積む
中で得たこの実感に基づいて，教材を作成したのである。
ヒト
　公文公はこの教材を軸に，現代で言うフランチャイズの方法によって全国展
開を進めていった。注目すべきは，そのパートナーとして目を付けた人財であ
る。教育ビジネスである以上，教職に少しでも携わった人財に協力を求めると
考えるのが普通であろう。しかし，教材が高度に標準化されており，指導者の
役割が教材の配布と採点である以上，教職にこだわる必要はなかった。
　そこで白羽の矢が立ったのが，子育て経験のある女性である⑻。その多くは
人望が厚く，地元で豊かなネットワークを有していた。社会的に眠れる資源で
あっただけに，むやみに高い人件費を払う必要はなかった。
　だが，低コストで雇用できる人財である以上に，女性指導者には独特の強み
同じ目線で生徒に話しかける指導者
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があった。それは，一通りの子育てを経験しているという点である。KUMON
の教室には，多くの子どもたちが集まる。一般的な塾とは異なり授業形式を採
用していないため，場合によっては騒がしくなってしまう可能性がある。だが，
母親として子育て経験のある指導者は，子どもの扱いに長けていた。また，単
に経済的に動機づけられるだけではなく，子どもの喜ぶ顔が見たいという気持
ちが強かった⑼。一般の塾講師とは異なる能力が求められる KUMON の指導
者として，彼女たちはうってつけの人財であった。
場所
　KUMON は，このような女性指導者に協力を呼びかけ，教育の場としては自
宅を利用させてもらった。もともとは大きな投資ができなかったからなのかも
しれないが，結果的には，資本効率を超えた価値を生み出すことになった。自
宅というのは指導者にとって使いやすいだけに，温かい雰囲気で生徒を包むこ
とができる。また，自宅の利用によって，住宅街に教室があるという状況を生
み出すことができた。現代の塾ビジネスにおいては，沿線の駅前のような集客
しやすい立地が望ましいとされているが，当時の KUMON の教室は，子どもの
四方から生徒を見渡すことができるレイアウト
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通学路や住んでいる家の近所にあって，非常にありがたい存在になっていた。
　もちろん，自宅の一室を利用するとなると，どうしても教室が多様になる。
長方形の部屋もあれば，正方形の部屋もあるし，場合によっては L 字型のも
のもある。通常であれば，これは標準化されたサービスが提供しにくくなるの
で，デメリットになるはずである。
　しかし，KUMON では，この多様性が積極的に生かされている。さまざま
な経験を有した指導者が，自分の原体験に照らし合わせて様々な場作りを行う
自由度が得られるからである。たとえば，ある指導者は，自身が体育の教師を
していたときの体験を生かして，生徒のトレーニングの様子が見渡せる空間を
築き上げた。別の指導者は，統制をとることの難しさを経験していたので，子
どもが主役となって学ぶことができる教室を作り上げた⑽。また別の指導者は，
カウンセリングの経験を生かして，生徒１人ひとりに適切なタイミングで声を
かけ，ときには頭を撫でてあげられる机と椅子のレイアウトを心がけている。
⑵　表舞台を支える舞台裏の支援
ヒト支援
　それでは，表舞台のサービスエンカウンタを支えるための舞台裏とはどのよ
うなものか。ヒトについて言えば，KUMON は，まず採用にあたって，指導
者の学歴や教職経験は問わないことにしている。しかし，その代わりというわ
けではないが，指導の軸となりそうなバックグラウンドや原体験を求める⑾。
すでに，豊かで多様な経験を積んだ方に KUMON を理解してもらい，指導者
として活躍してもらうのが望ましいからだ。研修を受けて教材を用いれば，形
の上では KUMON の指導を行うことはできる。だが，生徒の喜ぶ顔を見るた
めにより良い教育を行っていくことができる指導者，自分の意志でより良い教
室を作っていくことができる指導者には，その礎となるものが必要なのだ。
　採用した指導者に対しては，５ヶ月にもわたる開設前研修を準備している。
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この研修を通じて，教材の狙いと指導のポイントや教育用機材の使い方，また
「留意事項」と呼ばれる指導の基本から，教室の経営や保護者とのコミュニケー
ションまで，指導と教室の運営・経営に必要なことを一通り学んでもらう⑿。
　そして，教室を開設してもらうのだが，まだまだ本格的なスタートには至ら
ない。実は指導者は，教室を開設しても２年間は KUMON と本契約を結ぶこ
とができない。この２年間はインストラクターという位置づけにあり，その間
の指導や運営，経営の内容で，本契約を結ぶことができるかが決まるのだ。
　２年間のインストラクター期間には，インストラクター・アドバイザー制度
という制度を用意している。開設間もないインストラクターは，当然のことな
がら指導や運営，経営についてわからないことが多い。そのため，事務局は信
頼のおくことができるベテラン指導者を「インストラクター・アドバイザー」
として選定し，インストラクターの相談役やメンター役を務めてもらう⒀。イ
ンストラクター・アドバイザー制度は１年間続き，この間にインストラクター
はアドバイザーから多くのことを学び，それを自身の指導に反映させていく。
インストラクターにとって，アドバイザーはときに KUMON の指導者として
の師匠とも言える存在にもなる。
インストラクターが集うインストラクター集中講座
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　インストラクター期間が終わり，一定の水準をクリアすることができれば，
KUMON は一国一城の主として認め，その指導者と本契約を結ぶ。それでも
指導者への支援は続く。教室で日々生徒を目の前にして指導をしていく中で，
多くの指導者はさまざまな気づきを得て，もっと良い指導ができるのではない
かという学びへの意欲が高まっていく⒁。そんな指導者のために，事務局は講
座を開設している。KUMON では単位制が取られていて，年間20単位（時間
にして20～30時間）の講座を取得しなければならないことになっている⒂。
場所支援
　このような本契約に至るプロセスで，鍵となるのが教室の開設である。
KUMON が創業されて間もない頃は，指導者の自宅を利用するか，素直にそ
の近所を探せばよかった。しかし，KUMON の教室が増えてくると，生徒を
集めるために立地を考えなければならなくなった。地域に根ざしつつも，あえ
て一駅ずらすこともあるという。そのため，開設前研修が終わって，いよいよ
教室の開設となっても，指導者が１人でスムーズに教室を開設するのは難しい
のである。
　基本的には，住宅街の中やその近隣にある，指導者の自宅や集会所に教室は
開設される。指導者の教室運営をサポートするために，いくつの小学校があり，
生徒数はどれほどで，その年齢構成はどのようになっているのかなど，その教
室近辺の情報を事務局が提供する⒃。
　教室内のレイアウトについても，さまざまなひな形めいたものが用意されて
いる。近年では，基本的には四角で入り組んでいない部屋を教室として利用す
ることが推奨されているが，やはり教室は多様である。本社から支給される教
材の進度表，フォルダをどのように配置すればよいのか。読書を促すための公
文文庫のスペースをどのように確保すればよいのか。局員は指導者と個別に相
談していく。
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　もちろん，最終的には指導者の創意工夫によって場空間がデザインされるの
だが，その際に先輩指導者の助言が役に立つこともある。ある指導者は，椅子
に座らずに教室を歩き回りながら教える指導スタイルであるとか，教材の中で
指導に特に力を入れる箇所など，指導のスタイルや教材の使い方まで，アドバ
イザーを務めていた指導者から学ぶことができたという⒄。
コンテンツ支援
　教材にかんしては，本社の専門スタッフが常に改善の道を探っている。具体
的には，統計をとって全国の教室で復習回数が多いもの，つまりは反復学習を
余儀なくされるものを特定している。そして，そこについては何らかの問題が
あるとして改善が加えられるなどの取り組みがなされている。
　しかし，コンテンツにおいて重要なのは，その教材をいかに使うかにある。
教材そのものは，標準化された教材であり，数学などは知的所有権を主張する
のも難しく，他社も類似品を作成可能である⒅。しかし，そのような業者が
KUMON の脅威になることはない。「自学自習」と「ちょうどの学習」という
サービスエンカウンタにおいて難しいのは，その教材を生徒にあわせてどのよ
うに渡すかにある。KUMON のノウハウはその教材をいかに活用するかの指
導法にあると言われている。
自主研
　この指導法を深めるために行われているのが，自主研である。自主研とは，
KUMON らしい指導のあり方を深め，KUMON の子どもへの指導の可能性を
追求するために，指導者たちが主体的にテーマを提案し，事務局の承認を経て
発足する研究組織である。その多くは，「自学自習」と「ちょうどの学習」の
実現に向けられている。たとえば，「学び ing」という自主研は，生徒の平均
進度が高くなかったため，これを高めるための取り組みとして始まった。それ
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ぞれの教室からモニター生徒を１人ずつ出し合い，その生徒の学習進度を複数
の指導者で共有することによって，指導の方法を検討できるようにした。自分
の生徒の学習進度を開示するということは，自分の財布の中味を見せ合うこと
に等しく，難しいことだと言われる⒆。この地域の指導者たちは，一国一城の
主として引きこもることなく，この自主研によって指導のレベルを一段高める
ことができた⒇。
　また，KUMON の教材と指導法のさらなる可能性を追求する自主研もある。
たとえば「日向会（ひゅうがかい）」は，心身に障害を抱える児童に対する指
導法を議論しあい，改善していくことを目的とした自主研である。障害児に
とって，将来就業できるか否かは重要な問題だ。そして就業し自立するために
は，一定の知的水準を上回る必要がある。スモールステップで何度も復習を繰
り返す KUMON の指導によって，障害児も一歩一歩着実に知的能力を伸ばし
ていくことができる。日向会での議論と指導の改善が功を奏し，多くの障害児
が高校を卒業後に一般企業へと就職することができている。
　近年の読書離れを食い止めようとする自主研もある。おにぎり文庫とは，
KUMONに通う生徒たちにもっと多くの本を読んでもらい，読書を好きになっ
モニター生について議論する学び ing の指導者と局員
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てもらおうと指導者たちが自発的に始めた活動だ。参加する教室が１万円を支
払って８冊の絵本を買い，それをおにぎり文庫に参加している教室間で，直接
手渡しするか宅配するかで１ヶ月ごとに回していく。すなわち，「各教室に８
冊の絵本のセット（おにぎり文庫）を設置し，月が変わるごとにそのセットを
次の教室へ回すことで，自分の手元には新しい８冊の絵本セットが常に届くと
いう仕組み」である。創業者である公文公会長の「子どもにとって読書は大切
だ」という言葉があり，それに共感した指導者が生み出した自主研である。
世界公文指導者研究大会
　このような自主研の成果は，年に一度開催される世界公文指導者研究大会
（以下，研究大会）で発表され，全国に広められる。研究大会というのは「世
界中の KUMON の指導者が集い，自主研究グループ，また個人で実践研究を
重ねた成果を発表するなど，指導力向上に向けて切磋琢磨する場として年に一
度開催するもの21」である。自主研は，多くの場合，地域の文脈を共有した地
区単位で発足するのだが，その成果を全国に広めようという狙いがある。
おにぎり文庫の絵本を読む生徒たち
（中央のピンクのボックスが，絵本を入れる「お弁当箱」）
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　研究大会では，本社によって会場別のスケジュールや発表要項に至るまで，
大会の資料が本格的に作成・配布されており，指導者たちは発表内容が掲載さ
れた冊子とスケジュール，会場案内を片手に，どの会場で行われるどの自主研
の発表を見るのかを決める。
　このような大規模な大会というのは，往々にして形式的な場になりやすいの
であるが，KUMON の場合，毎年熱心な議論が展開されている。たとえば障
害児指導についての研究発表の場である障害児指導研究大会では，ホールの
500名以上の指導者の前で，壇上で下記のようなやり取りが行われることもあ
る。
私たちが答えるだけじゃなくて，いい回答があるかもしれません。何かお話
しいただける先生がいらっしゃったら，ぜひお願いしたいんですけれども。
　これは，発表の司会を務めていた KUMON の局員の言葉である。基本的に
は一般的なカンファレンスと同様に，発表者を務める指導者が発表を行い，そ
れに対する質疑と応答がなされる。しかし，KUMON ではその問題を皆で共
発表に聞き入る指導者たち
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有した方がよい時は，問いはフロアで話を聞いている指導者たちに投げ返さ
れ，その場で大人数による議論が始まる。問題を共有し，その解決方法を伝え
合い，新たな解決方法を導きだすこの光景は，KUMON では決して珍しいも
のではない。
　このような研究大会であるからこそ，発表にも熱が入る。おにぎり文庫の場
合，８冊の絵本セットを75教室が回し読みすれば少ない出費で600冊の本と出
会える，という趣旨で発表された。「読書は心のごはん」というおにぎり文庫
の根底にある理念，そしてその発足と拡大の経緯について，自主研の指導者た
ちは，全国の指導者たちに語りかけるように伝えた。発表後，数多くの問い合
わせが寄せられたので，指導者たちは日本全国に出向き，おにぎり文庫の理念
を伝え，始め方や進め方についてのアドバイスを行った。
　金沢で生まれた学び ing の場合，2008年に「金沢学び ing の活動で67名の意
識が変わった！全ては子どもから学ぶこと！」というタイトルで，子どもから
学ぶことの重要性が伝えられた。この発表は優秀論文賞を受賞し，続く2009年
では，デモンストレーションが行われた。研究大会後には全国の事務局から講
座の開催などについて多くの依頼が舞い込み，大勢の指導者や局員が学び ing
を見学に来るようになった。
自主研と研究大会の発表を通して
　このように，研究大会で報告するということは，KUMON 全体に大きな影
響を及ぼすことになる。当然，その準備には大変な労力が求められる。発表す
るとなると論文という形に整理して，審査を通さなければならない。
　このことを承知の上で，自主研にかかわる局員が「この取り組みを研究大会
で発表してはどうか」と発表を促すこともある。もちろん，地域の指導レベル
の底上げを図るためである。金沢の学び ing の場合も，当時の金沢事務局の局
長から背中を押されて準備することになった22。準備の作業量は半端なもので
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はない。しかし，この作業を通じて，指導者たちの絆はますます深まっていっ
た23。
　研究大会での発表が成功すると，全国から問い合わせが集まる。子どもたち
にとってよい活動であるわけだから，それを広めるため，しっかり対応もしな
ければならない。おにぎり文庫の場合は，指導者たちが，全国津々浦々祭り装
束を着て絵本を読み聞かせに行脚している。日常業務があるにもかかわらず，
有志の局員もそれを支援するかのように，全国に読み聞かせをする機会を生か
して，積極的におにぎり文庫の存在を紹介している24。また，この活動を拡大
するために，ある局員は「非営利法人おにぎり文庫の種」の設立に携わった。
　学び ing の場合も，ほかの地区からの問い合わせに積極的に応えている。学
び ing の自主研は，奇数月に行われるアドバイザー勉強会と偶数月に行われる
全体会とから成り立っているが，その双方を見学したいという指導者は多い。
局員はこのような要望に対応しているし，指導者たちは惜しむことなくそのノ
ウハウを伝えようとする25。
　このような問い合わせや要望は，指導者によってなされる。しかし，そのきっ
衣装を身にまとい子どもたちに読み聞かせをする
おにぎり文庫の指導者と局員
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かけ作りは局員であったりもする。ある地区では，指導者間のコミュニケー
ションが十分ではなかったため，その地区の局員がおにぎり文庫を導入しよう
とその地区の指導者に提案したそうである26。地区の指導者を発起人である指
導者に引き合わせておにぎり文庫を導入した結果，その地区は毎年合宿を開催
するほど親密になったと言われる。学び ing においても同様のことが引き起こ
されている。ある地区では，穏やかな県民性もあって，先へ先へと進度を進め
ることに指導者が躊躇している状況だった。地区の局員は，生徒の可能性と学
習の進度を阻害している可能性があるとして，地区の指導者に金沢の学び ing
を見学しようという提案を投げかけた27。もともと問題意識を持っていた指導
者がこれに応え，うまく導入して一定の成果を上げたと言われている。
　このような橋渡しが行われる以上，本家本元の自主研にも磨きをかける必要
がある。金沢の学び ing では，指導者たちが集う奇数月のアドバイザー勉強会
の前日に，それと並走するかのように，局員だけでモニター生と教室の指導に
ついて徹底的に議論が行われる。しかし，翌日のアドバイザー勉強会では，そ
こでの議論はなかったかのように見守っている。しっかりと問題を共有した上
で，局員としてしかるべき行動をとる。そして，ときには指導者に働きかけた
りもする。局員勉強会での成果は，普段の指導者のフォローに現れるのである。
　ある局員は，「局員は前面に出てはいけない」と言う。「できるだけその先生
が主体となって動いていく。でも，その先生が一生懸命やっている活動を，程
よくかかわって暖かく見守っていく」そうである28。
６．事例の分析
　本稿の目的は，顧客との相互作用によって変動するサービスの品質を，いか
に管理していくのかを解き明かすことにある。先行研究のレビューから，われ
われは，コンテンツ，ヒト，場所という３つの要素の組み合わせを注意深く設
計し，それを支える仕組みを管理することによって，サービスの安定化を図れ
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るという考えに至った。ここでは，KUMON のケースと対応させて，３つの
要素が組み合わせられることの意義，ならびにその組み合わせを支える仕組み
の具体的内容について検討する。
⑴　サービスエンカウンタの表舞台
　本稿の研究のひとつの目的は，サービスエンカウンタの安定化を実現する仕
組みの解明にある。先に提示した，コンテンツ，ヒト，場所，という枠組みに
そって考えてみよう。
　まず，教育事業において，多教室展開をしながら品質の安定化を実現するの
が困難をきわめることは明らかである。たとえ教材を指定テキストとして標準
化しても教室の座席数を適正に保っても，教員の教え方によって生徒が受ける
サービス内容は異なったものになる。それゆえ，通常の事業体であれば，ヒト
の採用において，教える能力が高くて経験が豊かな人財を集めるなどしてコン
トロールしようとするはずである。
　ところが KUMON の場合，事業を本格化させようとしたときには，「ちょう
どの学習」を可能にする標準化・細分化された教材が既にあった。それゆえ，
「教える」という能力よりも，「気づき」を促す能力を重視して，より広い人財
プールから，適正のある指導者を集めることができたといえよう。それが，日
本の場合，子育て経験のある女性なのである。彼女たちは，指導者になる前に，
それまでのキャリアで多様な経験を積んでいる。子育て経験があるが故に，そ
して，多様な経験があるが故に，教材を委ねられても一定の水準以上の「気づ
き」を与えることができる。
　さらに，このような女性指導者は，子どもに学ぶ習慣をつけさせて，気づき
を与えるのに適した場空間というのを心得ている。KUMON の教室は，もと
もと寺子屋モデルであり，自宅の一室の利用も促していた。当然，テナントを
借りるにしても，自宅の一室のような雰囲気が漂う場空間が演出される。
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　以上のような，コンテンツ，ヒト，場所の組み合わせによって，KUMON
においては，「自学自習」と「ちょうどの学習」というサービスエンカウンタ
が安定化しているのである。ヒトの相互作用の不安定性を，物的環境のコント
ロールによって解消できるということは，サービスケイプの主張する内容
（Bitner 1990, 1992）とも一致する。
　注目すべきは，コンテンツ，ヒト，場所，という要素の間の相互依存性であ
る。すなわち，ちょうどの学習のためには高度に標準化・細分化された教材が
必要であり，そういった教材があれば指導者として子育て経験のある女性が適
任となり，教室についても指導者の馴染みのある地域で指導者の思い描く空間
の演出をすれば良いことになる。もちろん，教育事業だけに注目しても，価値
を生み出す組み合わせ方にはさまざまな方法があると考えられる。それだけ
に，追求するサービスエンカウンタに応じた組み合わせを検討する必要があり
そうだ。
　ちなみに，KUMON のこのような組み合わせは，ビジネス的な観点から見
ても価値がある。すなわち，標準化された教材によって規模の経済が追求でき
るし，子育て経験のある女性を指導者にすることによって社会的な遊休資源を
活用できる。また，自宅の一部屋を教室として利用させてもらうことによって，
投資コストを抑えることもできる29。
　以上，KUMON の事例を通して，それぞれの３つの要素がどのようにサー
ビスエンカウンタを実現しているかを整理した。ここまでの議論において，
サービスエンカウンタにおける，サービスエンプロイとサービススケイプの議
論（Bitner 1992；Lockwood 1994）にコンテンツという要素を新たに加え，そ
の組み合わせについて議論することができた。しかし，その舞台裏（Grove, 
Fisk and Dorsch 1998；Grove, Fisk and John 2000）も含めたサーバクション
の議論（Langeard, Bateson, Lovelock and Eiglier 1981）にまで視野を広げな
ければ，安定化を生み出す論理についての理解を深めることはできない。そこ
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で，以下，サービスエンカウンタにおけるヒトと場所とコンテンツの組み合わ
せがどのような舞台裏によって支えられているかを整理して，３つの要素の組
み合わせが安定化をもたらす論理を探求していく。
⑵　サービスエンカウンタの舞台裏
　表舞台を担うのが教室の役割だとしたら，そのサービスを舞台裏で支えるの
が本社の役割である。ここでは，サービスエンカウンタを安定化し，さらにそ
れを深化させるための舞台裏（Grove, Fisk and Dorsch 1998；Grove, Fisk and 
John 2000）について検討する。
　表舞台を支える舞台裏は２つのレベルに分けることができる。ひとつはそれ
を安定化させるための直接的な支援であり，もうひとつはそれを深化させるた
めの間接的な支援である。知識創造とイノベーション（野中・遠山・平田 
2010）は，後者の支援とかかわる。
直接的な支援
　直接的な支援というのは，事務局が，教材の提供や講座の開講などによって
１人ひとりの指導者に直接的に働きかける支援のことである。コンテンツにつ
いては，公文公が開発したものをベースに改善が重ねられている。とくに全国
の統計で復習回数が多いものについては，細分化が不十分である可能性もあ
る。これについては，教材開発に携わる，その道の専門家が対応している。
　指導者の採用については，その人の姿勢や人となりが重視される。ある特定
の信条に凝り固まった人ではなく，生徒のためにきめ細やかな指導を徹底でき
る人財が望ましい。この採用方針にしたがって，日本の KUMON は豊かな原
体験を持つ，子育てを経験した女性を指導者として採用している。指導者の育
成についても，本社はさまざまな支援を行っている。直接指導者にかかわるも
のとしては，初期の開設前の研修はもちろん，本契約締結後の各種の講座もこ
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れに該当する。KUMON は単位制を軸として継続的に指導者が学べる環境を
整えている。
　場所については，子どもが１人で通うことができるのが理想的なので，かつ
ては指導者の自宅やその近所の集会所を活用されていたが，近年は，指導者が
住む地域の住宅街のマンションやビルの一室を借りることも多い。そのため，
事務局は，生徒になりうる顧客の情報や地域の情報を集め，指導者に提供する
と同時に，ときには物件探しをともに行うこともある。
間接的な支援
　一方，間接的な支援というのは，指導を深めるための場作りを介して支援す
ることを意味する。その主たる方法は，地区における自主研の支援であり，全
国における研究大会の運営である。
　間接的な支援のポイントは，事務局が直接働きかけないという点にある。
KUMON として検討すべき課題があったとしても，その全てを事務局で決め
て伝達するというアプローチを採らない。基本的には，本社，事務局，指導者
の間の相互作用的によって，課題が浮き彫りにされる。そのプロセスを促すた
め，検討すべき課題自体を指導者に出してもらうような場を設定するという形
で支援することもある。
　このような場作りによって，コンテンツ，ヒト，場所という３要素が織りな
す KUMON の指導は深まっていく。コンテンツについて言えば，大勢の指導
者が集まる研究大会において，指導法が活発に議論される。議論が活発になる
ひとつの原因は，日本の指導者が，コミュニケーション能力に長けた女性であ
るからである。しかし，それ以上に大切なのは，彼女たちが標準化された教材
を共通言語として利用しているという点である。実際，「算数の D106でつまず
いた」と言うだけで，「３桁割る２桁の割り算をメモせずに解くのが難しい」
ということ，すなわち，どのようなつまずきがあり得て，どのように対処すれ
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ば良いかが，それぞれの指導者の頭の中に浮かぶようである。
　このような共通言語があるからこそ，たとえば，ある障害児に特有な問題を
解決する方法が，聴衆として参加していた指導者たちから次々と提案されたり
もする。発表者への質問が聴衆である指導者の間で共有され，その場で指導法
に対しての質問への解答について大規模な議論が起きるわけである。これはコ
ミュニケーションの相互作用によって知識創造が起こる，という野中・竹内
（1996）の主張とも合致する。
　ヒトという面でも，このような場作りが功を奏して，さまざまな出会いが指
導者たちを磨き，内面から輝かせる。同じ教材を用い，同じ立場で教室を運営
している先輩や仲間だからこそ，他の指導者たちから学ぶことが多い。自主研
や研究大会に積極的に参加する指導者は，自分の指導に満足してしまうことは
ない。飽くなき前進を求める。指導者との出会いがそうさせるのだ。ときには，
師匠と仰ぐような先輩指導者との出会いがあり，それが自分自身を見直すきっ
かけとなることもある。
　場所について言えば，事務局の紹介を通して教室を見学し，自身の教室のレ
イアウトを見直すこともある。自分だけのノウハウがあるにしても，それを隠
そうとはせず，指導者の教室見学を断る指導者は少ない30。見学した教室に触
発されることも多々あるが，多くの場合，そっくりそのまま真似するのではな
く，自分なりにアレンジして取り込むようである。ある指導者は，インストラ
クター・アドバイザー制度でお世話になった指導者のレイアウトを自身の教室
作りに参考にしたという。
　このように，地域の自主研，全国での研究大会，さらには定期的に開催され
る講座やインストラクター・アドバイザー制度などによって指導者間にネット
ワークが生成される。その中で議論を重ねることで，指導者は，ヒトとしての
自分，コンテンツとしての指導法・教材，場所としての教室を深化させること
ができるのである。
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本社・事業部による黒衣的ネットワーキング
　このように，指導の深化は，場作り，すなわち，指導者間にあるネットワー
クによって実現していると言える。ここで見落とされがちなのが本社や事務局
の存在である。多くのフランチャイズ組織では，本部というのは加盟店を統制
管理する存在であるが，KUMON の場合はそれとは少し性質が異なる。サー
ビスの品質を一定以上に保つという意味では管理をしているのであるが，それ
は本社が直接的に指導者たちを統制するということと同義ではない。むしろ，
指導者たちのネットワーク構築を支援し，そのネットワークを通じて指導者た
ちがサービスエンカウンタを自己管理できる状態に導こうとしている。外から
の一方的な統制でないからこそ，一国一城の主である指導者たちは，KUMON
らしさを守りながらも，純粋に子どもにとってよい指導を追求できるのであ
る。その意味で KUMON の本部や事務局が行っているのは，間接的な管理だ
と言える。
　それでは，具体的に事務局がいかに指導者間のネットワーキングを支援して
いるかを見てみよう。たとえば，指導者間のコミュニケーションが活性化され
ていない地域があれば，ほかの地域の指導者を招いたり，自主研を立ち上げよ
うと提案したりすることもある。自主研でよい成果が得られれば，全国の研究
大会に発表しようと背中を押す。研究大会で報告された内容に興味をもった指
導者がいれば，報告者にその指導者を積極的に引き合わせたりもする。
　このようなネットワーキング行動が功を奏して，地域の自主研が実質的に機
能し，全国の指導者研究大会が活発になる。適宜，必要な情報を持っている指
導者が紹介され，良い縁結びが行われる。
　表舞台の教室見学のみならず，舞台裏の事務局の会議などを観察してわれわ
れが感じたのは，このようなネットワーキング行動が，あたかも黒衣（くろこ）
であるかのように粛々と行われている点である。事務局は自分から目立とうと
はせず，決して表に出てこない。成果が出ても，自らの貢献をアピールしない。
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あくまで，表舞台の指導者たちが作り上げるサービスエンカウンタを支えると
いう立場を徹底させている。このような事務局の行動はサーバントリーダー
シップ31（Badaracco and Ellsworth 1993；Greenleaf 1983；Walumbwa et al 
2010）とネットワークにおける橋渡し行動32（Ancona and Caldwell 1992；
McEvily and Zaheer 1999；Nebus 2006；Marrone, Tesluk and Carson 2007；
Stam and Elfring 2008）を想起させる。すなわち，サーバント的な局員が，自
己利益ではなく，他者としての指導者の発展に焦点を当てつつ，橋渡し行動を
行っているということに他ならない。
　おそらく，黒衣が表に出るということは直接的な統制を意味し，指導者たち
の自律性と自主性を減らしてしまうからであろう。主役はあくまで指導を受け
る生徒であり，サービスエンカウンタを担う指導者なのである。
　このように，事務局はサービスエンカウンタの構成要素を提供するととも
に，黒衣として理念の浸透とネットワーク構築に携わっていると考えられる。
指導者への管理については，ネットワークを通じた間接的管理を軸としたもの
にとどめているからこそ，そこに参加している指導者たちは KUMON らしさ
を失わず，高い向上心と自律性をもって，公文のサービスエンカウンタを安定
させ深めることができるのではないだろうか。
７．結び
　本稿は，サービスビジネスを展開するための枠組みを提示することを目的と
していた。サービスビジネスを展開する際には，顧客と相互作用するサービス
エンカウンタの構成要素をコントロールしてサービスエンカウンタの質をコン
トロールする必要がある。顧客と相互作用するサービスエンカウンタの構成要
素はヒト，場所，コンテンツに分類でき，それらをコントロールすることでサー
ビスエンカウンタの質は安定化する。また，それらの構成要素はそれらを舞台
裏から支える本部の支援活動によって支えられている。これらを踏まえ，本稿
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ではサービスビジネスのビジネスシステムの枠組みを提示し，KUMON の事
例を通して枠組みを詳細に検討していった。
　その結果得られた発見事実は，次の２点である。ひとつめの発見事実は，ヒ
ト，場所，コンテンツという３つの構成要素によってコントロールすることで，
サービスエンカウンタとなる KUMON の教室は安定化していたことである。
　２つめの発見事実は，サービスエンカウンタを安定化させるための舞台裏か
らの支援活動が，同時にサービスエンプロイのネットワーキングを促し，彼ら
の試行錯誤を活発化させ，彼らが新たな工夫を生み出すことに貢献していた点
である。この知見は，顧客からは見えない舞台裏の支援活動までを含めた枠組
みを用いて分析したからこそ得られたものであると言える。
　本稿の貢献としては，次の２点が挙げられる。ひとつめの貢献は，サービス
エンカウンタの構成要素をヒト，場所，コンテンツという３つの要素から検討
した点である。サービスエンカウンタの構成要素を３つに分類したことで，
サービスエンカウンタのコントロールを具体的に議論できるようになった。こ
れまでのサービスエンカウンタの研究では，ヒトとしてのサービスエンプロイ
と場所としてのサービススケイプという２つの要素から議論されることが多
かった（Bitner 1992；Lockwood 1994）が，本稿では，それらに加えてサービ
ス内容とそれが提供される手続きについての情報を担うコンテンツの要素を加
えて包括的に議論することができた。
　２つめの貢献は，表舞台と舞台裏を切り分けて統合した点である。サービス
エンカウンタにかんする先行研究の多くは，直接的なサービスエンカウンタの
マネジメントにのみ焦点を当てていた（Czepiel 1990；Bitner 1992；Lockwood 
1994；Jayawardhena 2010）。しかし，サービスエンカウンタは舞台裏が支え
ているという見解もあり（Grove, Fisk and Dorsch 1998；Grove, Fisk and 
John 2000），KUMON でもその支援活動によって一定水準以上の質を保ちな
がら個性を発揮したサービスエンカウンタが実現していた。これは，顧客の目
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に見えない組織のシステムに着目し，サービスビジネスに対してビジネスシス
テムの視点を援用したからこそ発見することができたものだ。サービスエンカ
ウンタという研究においては，その性質上，顧客との接点のみに関心が払われ
る傾向にある。そのため，その背後にあるサーバクションにまで関心が及ぶこ
とはほとんどない。しかし，本稿の分析が示すように，表舞台と裏舞台とを総
合的に見ることによって安定化を生み出す論理についての理解を深めることが
できることが，改めて確認できた。
　最後に，課題を述べて本稿を終わる。本稿の課題は次の２点である。ひとつ
めの課題は，本稿で得られた知見が，あくまで日本国内の KUMON の教室の
調査から得られたものであるという点である。日本においては KUMON の事
務局は本稿で示したような支援を行い，それによって指導の深化が引き起こさ
れている。しかし，KUMON は世界各国で事業を展開しており，それらの国
では日本と同様に多様な教室運営がなされているのか，そして日本と同じよう
な支援活動が行われているのかについては調査できていない。各国の文脈を踏
まえた上で，どのような支援を行っているのか，そしてそれによってどのよう
な教室が生まれているのかは，今後の課題であると言える。
　２つめの課題は，本稿で示した枠組みが，他のサービスビジネスに対しても
適用可能であるのかという点である。本稿はシングルケーススタディであるた
め，提示した枠組みを統計的に一般化することはできない。しかし，本稿で得
た知見を抽象化することで，他のサービスビジネスにも適用することができる
命題を導出できると考えられる。とりわけ，黒衣的ネットワーキング行動によ
る下支えが，フランチャイズ組織のような最終顧客と加盟店という二重のサー
ビス対象を有する組織に有効である可能性が示された。このロジックをさらに
探ることによって，新たな構成概念を導出することを今後の研究課題として検
討していきたい。
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付属資料
表 A-1　調査概要
実施日 調査内容 ※調査対象：人名（役職）/イベント内容
調査時間
（分）
2009/８/28 局員インタビュー 副社長・広報室長・広報部長・広報（市ヶ谷） 150
９/４ イベント見学/局員インタビュー 公文社長パネルディスカッション（虎ノ門） 150
10/21 イベント見学/局員インタビュー 全国インストラクター特別研修（お茶の水） 240
11/27 イベント見学/指導者インタビュー インストラクター説明会（講演　b先生）（新宿） 240
11/27 局員インタビュー 人事・広報 120
12/５・６ イベント見学/局員インタビュー 第31回世界公文指導者研究大会（神戸） 840
2010/３/１ 教室見学/指導者インタビュー/局員インタビュー A 教室　a 先生 270
３/２ 指導者インタビュー/局員インタビュー 同上 120
３/５ 教室見学/局員インタビュー B 教室　b 先生 　90
３/12 指導者インタビュー 同上 　90
３/13 イベント見学/局員インタビュー 第29回障害児指導研究大会（秋葉原） 270
３/13 局員インタビュー 広報（秋葉原） 　90
３/31 局員インタビュー おにぎり文庫担当局員（市ヶ谷） 180
４/15 指導者インタビュー/局員インタビュー L 地区　m 先生・n 先生 240
４/16 教室見学/指導者インタビュー C 教室　c 先生 120
４/19 指導者インタビュー/局員インタビュー D 教室　d 先生 180
４/21 指導者インタビュー/局員インタビュー c 先生（東京国際フォーラム） 150
４/22 教室見学/指導者インタビュー/局員インタビュー E 教室　e 先生 210
５/３ イベント見学 上野の森児童フェスタ 120
５/27 教室見学/局員インタビュー F 教室　f 先生 150
６/14 指導者インタビュー/局員インタビュー 同上 150
６/26 イベント見学/指導者インタビュー おにぎり10周年記念総会（東池袋） 480
８/９ 局員インタビュー 障害児サポート室局員（市ヶ谷） 120
９/17 局員インタビュー 静岡事務局局長（静岡） 　90
９/17 指導者インタビュー G 教室　g 先生 　90
９/17 指導者インタビュー/教室見学 H 教室　h 先生 180
９/21 イベント見学 自主研「学び ing」局員勉強会（金沢事務局） 120
９/21 局員インタビュー 指導部局員（金沢） 　60
９/22 イベント見学 自主研「学び ing」アドバイザー勉強会（金沢） 330
９/22 指導者インタビュー I 教室　i 先生 120
９/23 指導者インタビュー J 教室　j 先生 120
９/23 指導者インタビュー K 教室　k 先生 120
９/24 局員インタビュー 金沢事務局局員（金沢） 120
９/24 教室見学 I 教室 　60
９/24 教室見学 K 教室 　60
10/13 イベント見学 自主研「学び ing」全体会・振り返り会（金沢） 240
11/９ 局員インタビュー 障害児サポート室局員（市ヶ谷） 120
※調査対象の役職や部署名は，すべて調査時のもの
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学院商学研究科の永山晋さん，泉谷邦雄さん，小竹里菜さんからは多大な支援を頂いた。記して感謝
する。
注⑴　http://www.meti.go.jp/report/tsuhaku2007/2007honbun/html/i3110000.html（経済産業省
web サイトに掲載されている『通商白書2007』）より。なお，ここで言うサービス産業とは，日
本標準産業分類（2002年３月改定）における H 情報通信業，I 運輸業，J 卸売・小売業，K 金融・
保険業，L 不動産業，M 飲食店，宿泊業，N 医療，福祉，O 教育，学習支援業，P 複合サービス
事業，Q サービス業（他に分類されないもの）に相当する業種を指す。
⑵　米国の経営学研究におけるビジネスモデル（Amit and Zott 2001；Magretta 2002；Ches-
brough 2003）という概念は，日本のビジネスシステムとほぼ同義である。ただし，「モデル」と
いう言葉が意味しているように事前の設計思想という側面が色濃く，他社や異業種に移転できる
ことが前提となっている。これに対してビジネスシステム（加護野 1999；加護野・井上 2004；
井上 2008）という概念は，事業活動の結果として生み出された事業の仕組みを意味し，その独
自性が強調される。
⑶　Zeithaml et al.（1985）では26名の研究者がサービスの特徴としてこの４つのうちのどれを挙
げているのかを列挙している。無形性は26名すべて，不均一性は17名，生産と消費の不可分性・
同時性は23名，そして消滅性は10名が，サービスの特徴としてそれぞれ挙げている。
⑷　この点にかんして，近藤（2003）は「サービスそのものの本質的特質を探求し，定義付けるこ
とは困難であり，またそれを追求することにあまり実りがない，という理解が共有されることに
なった」（p.12）と述べており，また Edvardsson et al.（2005）は「われわれはサービスの特徴
を一般化するのではなく，それらを用いるのが適切で，有用かつ実り多いときに用いるべきであ
ろう。それらを適用できる条件を理解することが，われわれには求められているのである。」
（p.115を筆者が翻訳）と述べている。
⑸　コンテンツとは，サービスエンカウンタにおいて価値を生み出すのに必要な情報のことで，
サービスそのものの内容についての情報とそれを生み出すための手続きに関する情報の双方を含
める。音楽であれば，コンテンツというのは，楽譜，楽器の音色，演出などを指す。教育事業で
あれば，教材と指導方法などがこれに該当する。ともに実現される内容についての情報であると
ともに，それをいかに生み出すかの手続きについての情報でもある。なお，楽譜や教材はそれぞ
れ媒体であり有形のモノであるが，この場合，それが有形物であるか否かではなく，内容や手続
きの情報が転写されたという点が重要である。なお，サービス事業の場合はコンテンツをヒトと
場所に転写する割合が高いが，外食産業のようにモノとしての媒体に転写することもある。製造
業の場合はモノに転写する割合が高くなるため，極端に言えばコンテンツとモノだけでも成り立
つ。
⑹　http://www.kumon.ne.jp/kigyo/group/index.htm（日本公文教育研究会公式サイト）より。な
お，学習者数については，国内外ともに延べ人数。
⑺　香港など，海外では決まった時間に生徒が通うことになっている教室もある。
⑻　海外の KUMON では，日本と異なる指導者の採用条件を設けている場合もある。たとえば，
大学卒業を条件としていたり，性別を問わない国や地域もある。
⑼　公文公会長が女性指導者を選ばれたというのが大きなミソでね。母性本能を非常にくすぐると
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思います。「お節介をやれ」というのは「わが子だったらどうするか」ということですもの。「な
んで，そんなに熱心にやるんですか。」って言われても，熱心にやっていないんです。当たり前
のことをしているだけなんです。やることが反射的なんですよ。
 （2010年４月21日実施の c 先生へのインタビューより）
⑽　個人別というくらいですから，教材はもちろん生徒さんごとにセットされているんですけれど
も，子どもたちの来る時間はまちまちなんです。なので，（学習に）かかる時間もまちまちです。
その子たちの状況もまちまちです。その中で，いっぱいいっぱいになったというのは，それを自
分の中できちんと統制できなかったんですね…（中略）…「ここから，逃げたい！」って。子ど
もたちもわーって来るわけだし，「ちょっと，逃げたい」と思ったけど，これではダメだって思っ
たんですよ。 （2010年５月27日実施の f 先生へのインタビューより）
⑾　たくさんの指導者と接しているから，雰囲気的に分かるんですよ。この方はいけそうとか。…
（中略）…いろんなキャリアも積んでらっしゃるし。それぞれ職歴も違ったりするし，もう子育
てしかやってきたことない人もいるし，いろんなキャリアを積んできている人もいるということ
もあるけれど，そんな状況の中で，採用を決めていく。
 （2009年11月27日実施の人事部局員へのインタビューより）
⑿　公文の原理原則のところと，数学，英語，国語の教材の特徴と狙い。それから教室，実際にど
んなふうに指導していくのか，運営していくのか。保護者とのコミュニケーションはどうなのか
みたいなものも，かなり実践的な内容までやるんですよ。10時から４時まで。
 （2009年11月27日実施の人事部局員へのインタビューより）
⒀　「インストラクター・アドバイザー」っていうベテランの先生が指名されるんですよ。こちら
でお願いするんですけど。何かあったら，その人にいろいろ教えを伺ったり，その人の教室でい
ろいろ勉強させてもらったりとかをやります。だからメンター・メンティーですよね。
 （2009年８月28日実施の副社長へのインタビューより）
⒁　先生自身が悩んでる，または，この子，もっと伸びるんじゃないかという思いがあるので，い
ろんな方とお話をし，自分の力をもっと高めようと思うんです。
 （2009年８月28日実施の広報部長へのインタビューより）
⒂　100単位くらいたまってしまって…（中略）…別に単位が欲しくてじゃなくてね，なんかね。
すごく忙しいんですけど，やっぱりどれに出ても学びっていうのはあるので，って感じで。
 （2010年５月27日実施の f 先生インタビューより）
⒃　近隣の小学校がどこにあって，どのくらいの生徒数がいるのか，どのくらい公文の生徒がいる
のかなどは把握していらっしゃるんですね。 （2010年３月12日実施の b 先生インタビューより）
⒄　私の「立ちながら」のスタイルはその先生と全く同じで，やりやすいのでマネさせて頂いてい
ます。他には，入室時と退室時のやりとり，フィードバックのやり方，あとは，初めてやる教室
を「初出」と言うんですけれど，そこの指導を個別にやっていくという指導っていうのはその先
生から受け継いだものが大きいと思います。 （2010年３月12日実施の b 先生インタビューより）
⒅　我々の教材ですと，もちろん国語教材とかは著作権あります。ただ，数学教材の著作権って非
常に微妙な問題なんです。つまり変な言い方をすると，80％真似されたって，多分我々にとって
はそれを著作権侵害だと主張することはできない。
 （2009年８月28日実施の副社長へのインタビューより）
⒆　KUMON の世界で，自分の生徒さんのことを言うっていうのは，変かもしれませんけども，
他人の財布みたいな感じがあるんです。なので，あまり自分の生徒のことを言うってことはしま
せん。 （2010年９月17日実施の静岡事務局局長へのインタビューより）
⒇　私なんかすごい慎重型で。基準表っていうのがあるんですね。診断テストが何分で何問正解
だったら，この教材を出発点にするって。そういうのがあるんですけど，「ここよりもうひとつ
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下か。安全のために下からしようか」とか，そのぐらいすごい慎重型だったんです。でも今は，
もっと次のところから。もうひとつでも二つでも高い出発点から始められる可能性がないかと
思って，いろいろ修了テストをしてみたりで。それをすごく探るようになりましたね。
 （2010年９月22日実施の i 先生インタビューより）
21　http://www.kumon.ne.jp/kumon/backnumber/2007_12/meeting.html（日本公文教育研究会公
式 web サイト）より。なお，2010年より「日本公文指導者研究大会」と改称され，これまでと
同様に毎年１回開催される。
22　こういう活動が研究大会で発表することに当てはまるなんてこと，全然夢にも思ってなかった
んです。当時の局長が「先生，これ研究大会で発表しましょう」って言うんですよ。「え，こん
なこと発表することなの？」って言ったら，活動報告って。「課題論文っていうのと活動報告っ
ていうのがあるので，活動報告っていうところで出せます」って言われて「ええ？」って。本当
に夢にも思っていなかったんです。 （2010年９月22日実施の i 先生インタビューより）
23　私たちは「出すからには絶対通るものを出したい。絶対通そうと思ってがんばろう」って言っ
て，みんなで「やろう」って。「先生たち一緒にやろう」って。
 （2010年９月22日実施の i 先生インタビューより）
24　教育主幹の方がいらっしゃるんです。この方が，すごくおにぎり文庫の活動を応援して下さっ
ていて，読書のことや読書の講座，勉強会とかで各地によく呼ばれて行かれるんですね。そうい
うときに，おにぎり文庫やってみたらどうですか ? って言われるようなんです。
 （2010年３月31日実施のおにぎり文庫担当局員へのインタビューより）
25　今年１年はお礼っていうか，発表したそれを伝えるっていうか，そういうことをしなければい
けないだろうと思って，可能な限り引き受けております。
 （2010年９月22日実施の i 先生インタビューより）
26　やっぱり指導者だけで回ってるわけではないです。今もね。事務局のご協力がないと難しい。
…（中略）…だからそこまでたち上げてくださったのも，局員の方の力が大きい。
 （2010年４月15日実施の m 先生インタビューより）
27　県民性なのかもしれませんけども，のんびりしているところがありまして。穏やかというか。
ですので，KUMON の指導で学年を超えて進んでいくっていうことに対しては，とても疎い事
務局なんですね。もう少し先生方が学び合って，今以上に，子供たちを伸ばすことができるよう
な，そういうきっかけ作りができないかっていうのは，ずっと考えていたと思うんです。
 （2010年９月17日実施の静岡事務局局長へのインタビューより）
28　2010年３月31日実施の大野氏インタビューより。
29　KUMON の設立当初は自宅教室が主だったが，現在ではスペースなどの都合から，テナント
で開設している指導者の方が割合は多い。
30　フランチャイズと言えばお互いがライバル関係だとは思うのですが，私たちは惜しげもなくと
いうか，惜しくもなく，「私はこうやった。ああやった」というのを共有するんです。何も減り
ませんし，少なくなりませんから。相互扶助じゃないですけれども，「お互いに情報を持ち合う
というか出し合うことで大きな収穫がある」というのは，私たち指導者の間では当然ですね。
 （2010年４月21日実施の e 先生インタビューより）
31　たとえば，Walumbwa et al.（2010）は，サーバントリーダーシップが個々のメンバーの市民
的行動（Organizational citizenship behavior），つまり，仕事の役割を超えた行動を引き出すと
している。
32　たとえば，Marrone et al.（2007）は，組織内のチームの境界線を超えてチーム同士を結びつ
ける役割を担うもの（Boundary-Spanner）がいると，チーム間の知識移転を促進し，チーム全
体のパフォーマンスが高まるとしている。
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